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Introducción 
La planificación estratégica como mecanismo de gestión universitaria.
En  las  últimas  décadas,  las  universidades  están  inmersas  en  una  corriente  continua  de 
cambios, debido a múltiples factores; entre ellos: i) cambios demográficos, que producen que la 
demanda de educación superior presente importantes variaciones; ii) cambios socioeconómicos, que 
reclaman que la universidad se convierta en un factor clave de competitividad y calidad de vida de 
las  regiones;  iii)  internacionalización  de  la  educación  y  la  ciencia,  que  ha  dado  lugar  a  la 
implantación del Espacio Europeo de Educación Superior y del Espacio Europeo de Investigación; 
iv) proliferación de instituciones universitarias, que aumenta la competencia por los alumnos, por 
los fondos para investigación y por el mejor personal; y, entre otros, v) cuestionamiento general de 
las  bases  de  legitimación  de  las  universidades,  especialmente  respecto  de  los  servicios  de  las 
universidades públicas (Álamo Vera y García Soto, 2007).
 Ante  tales  circunstancias,  las  universidades  tratan  de promover  transformaciones  en  su 
organización para ser más competitivas,  dinámicas y transparentes (Álamo Vera y García Soto, 
2007; Sánchez y Elena, 2007). Sin embargo, esta reconfiguración de las universidades no es sencilla 
por lo que comienza a ser necesaria la aplicación de herramientas de planificación estratégica que 
contribuyan a organizar las tareas.
En el caso español, la planificación estratégica se introduce a mediados de la década de los 
noventa (Álamo Vera y García Soto, 2007), siendo, poco después, la LOU 2001 un factor impulsor 
de este mecanismo. Concretamente, el artículo 15, punto 1 de la LOU 2001 (que no se modificó en 
la LOU 2007) dictamina que el Consejo de Gobierno deberá establecer “las líneas estratégicas y 
programáticas de la Universidad, así como las directrices y procedimientos para su aplicación”, por 
lo que podríamos pensar que el aumento del número de planes estratégicos en las universidades 
públicas españolas se debe, en parte, a un imperativo legal. Sin embargo, las transformaciones que 
se han venido dando en el mundo universitario están llevando a las universidades a definir una 
oferta  académica  diferenciada  y  a  elevar  los  niveles  de  calidad  en  la  producción académica  e 
investigadora, así como en la gestión universitaria. Esta dinámica lleva a las universidades a buscar 
nuevas  estrategias  institucionales.  Ante  estas  circunstancias,  las  autoridades  universitarias  se 
enfrentan ante un reto importante: la formulación de estrategias institucionales “renovadoras”.
Las universidades son instituciones llamadas a cumplir de la mejor manera la función que la 
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sociedad les encomienda. En tales casos, la estrategia institucional responde a la manera en que una 
universidad esclarece su vocación y trata de cumplir con su múltiple misión de manera efectiva y 
socialmente responsable, lo cual la acerca a su visión de futuro y permite diferenciarse de otras 
instituciones (Álamo Vera y García Soto, 2007). En este contexto, la formulación de una estrategia 
institucional,  que  constituye  una  de  las  funciones  y  responsabilidades  de  las  autoridades  de  la 
universidad, es una tarea compleja, sistemática y rigurosa que requiere de herramientas apropiadas. 
En los documentos de planificación estratégica, las universidades describen lo que son y lo 
que desean ser,  así  como qué se comprometen a  ofrecer a  los colectivos a los que dirigen sus 
servicios (Arias Coello y Simón Martín, 2005; Mintzberg et al., 1997), legitimando en su texto los 
valores  y las  misiones  que  debe  perseguir  la  comunidad universitaria.  En este  contexto,  se  ha 
considerado  interesante  analizar  cómo las  universidades  públicas  españolas  han interiorizado  y 
adaptado sus misiones a las nuevas demandas del entorno revisando sus planes estratégicos donde 
los gestores académicos hacen explícita cuál es la visión y la misión de la institución.
Método
En el presente artículo se ha aplicado el método de análisis de contenido por su capacidad 
para extraer un conocimiento en profundidad de los valores presentes en los mensajes, textos o 
discursos (Colyvas y Powell, 2006). 
Desarrollar correctamente el método conlleva definir las unidades de análisis, que son los 
elementos sobre los que se centra el  estudio y que se dividen en: “Unidades de Muestreo”,  en 
nuestro caso los planes estratégicos de las 36 universidades públicas españolas que han elaborado su 
documento a fecha de realización de este estudio y lo tienen accesible al público general; “Unidades 
de Contexto”,  se  han considerado las  partes  en  las  que generalmente  se  estructuran  los  planes 
estratégicos, es decir, la “Misión”, la “Visión” y los “Ejes”; y, “Unidades de Registro”, es nuestro 
caso la “Docencia”, la “Investigación” y la “Transferencia de conocimiento”. 
Definidas las unidades de análisis, se realiza una integración de los documentos a partir de 
un proceso de categorización, donde se organizan y clasifican las unidades de registro sobre la base 
de criterios de analogía y diferenciación. Se trata de un proceso de transformación de los datos 
brutos, los planes estratégicos, en datos útiles donde se subraya y marca el material original. De esta 
forma,  se  obtiene  un  corpus  del  material,  señalado  con  diferentes  medios,  y  acotado  con 
proposiciones y conceptos que han emergido durante el proceso, permitiendo formular una lista de 
indicadores para presentar el marco teórico que define cada unidad de registro.
Resultados
Tras la revisión de los documentos se ha contabilizado 17.573 apariciones de indicadores. 
Por término medio,  el 51,5% de los indicadores que aparecen son relativos a la “Docencia”, el 
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25,8% a la “Investigación” y el 22,7% a la “Transferencia de conocimiento”. Por tanto, podríamos 
decir que la mayor tradición de las universidades por la docencia queda reflejada en sus planes 
estratégicos  ya  que,  de  forma  general,  están  dedicando  mayor  atención  a  esta  misión  en 
comparación con las otras dos. 
Los  indicadores  identificados  son  clasificados  en  dos  dimensiones:  “Recursos  y 
Actividades” y “Resultados e Impactos”. En el caso de la unidad de registro “Docencia”, para la 
dimensión  “Recursos  y  Actividades”,  los  cuatro  indicadores  con  mayor  presencia  son  los 
estudiantes  (20,8%),  seguido  de  las  titulaciones  (15,3%),  los  profesores  (15,0%)  y  la  oferta 
académica (10,9%), ya que juntos representan más del 60% en dicha dimensión. En “Resultados e 
Impactos” aparecen como importantes  la  calidad de la  docencia y su repercusión en el  mundo 
laboral (véase calidad de docencia (20,6%), internacionalización (19,8%), aprendizaje (15,9%) y 
empleabilidad (8,0%), entre otros). Por tanto, en esta unidad de registro, los planes estratégicos 
están  revelando  mayor  interés  en  indicadores  relativos  a  alumnos,  personal  docente,  oferta 
educativa y la adecuación de los objetivos del curso a la realidad profesional, a través de la calidad 
de la docencia y la empleabilidad de los graduados. Sin embargo, parece ser que no se preocupan 
tanto por la motivación de los profesores por enseñar, ni por la movilidad de los estudiantes, así 
como tampoco por el papel que debe desempeñar la universidad en la formación de emprendedores, 
cuando la situación socioeconómica demanda a la universidad que sea motor del cambio de modelo 
económico y social en nuestro país. 
En  el  caso  de  la  unidad  de  registro  “Investigación”,  los  indicadores  más  frecuentes  en 
“Recursos y Actividades” son: el personal investigador (18,8%), los estudios de postgrado (14,2%), 
el año sabático para la investigación (13,2%) y los proyectos de investigación (11,1%). Para la 
dimensión “Resultados e Impactos”, los indicadores con mayor presencia en los planes estratégicos 
son  los  relativos  a  la  cooperación  (26,7%),  seguida  de  la  creación,  producción,  generación  de 
conocimiento (22,3%) y las publicaciones (16,2%). Se puede decir que para el conjunto de esta 
unidad  de  registro,  los  planes  estratégicos  hacen  referencia  a  indicadores  relacionados  con  el 
personal, con los proyectos y colaboraciones realizadas, con el número de publicaciones y con la 
política de evaluación de la investigación, no dando tanta importancia a los medios materiales y a la 
organización y ejecución de esta misión.
Finalmente,  la  unidad  de  registro  “Transferencia  de  conocimiento”  muestra  para  la 
dimensión  “Recursos  y  Actividades”  que  los  indicadores  más  frecuentes  son  los  contratos  y 
convenios (24,7%), el emprendimiento (12,0%), las prácticas en empresa (10,4%) y la captación, 
búsqueda de recursos y fondos (9,1%). Para la dimensión “Resultados e Impactos” el indicador más 
frecuente es el de innovación (22,8%), seguida por la implicación, compromiso social (20,2%) y la 
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relación con el entorno empresarial y productivo (16,1%). Así, se puede afirmar que se da mayor 
relevancia  a  los  indicadores  relacionados  con  los  logros  que  conlleva  el  desarrollo  de  la 
transferencia de conocimiento como son la importancia de la innovación, su implicación social y 
todas aquellas actividades pertenecientes a la relación con el entorno empresarial y productivo. Sin 
embargo, resulta curioso que dando tanta importancia a la innovación, no se le dé a aquellos medios 
que sirven para proteger industrialmente algunos resultados científicos, como son las patentes y los 
modelos  de  utilidad,  ni  a  su  transferencia  efectiva  mediante  licencias.  Asimismo,  los  planes 
estratégicos tampoco hacen especial hincapié en  la creación de empresas spin-off y start-up.
Conclusiones
En  el  presente  trabajo  hemos  analizado  cuáles  son  las  misiones  que  las  universidades 
públicas  españolas  asumen  de  forma  institucional.  Para  tal  fin,  se  ha  utilizado  el  análisis  de 
contenido  como  método  de  revisión  de  los  planes  estratégicos  de  las  universidades  públicas 
españolas presenciales donde se legitiman los valores y las misiones que promueven dicho cambio.
Los planes estratégicos revisados ponen énfasis en la misión “Docencia”, ya que en esta 
unidad de registro se contabilizan más de la mitad de los indicadores. En segundo lugar, aparece la 
misión “Investigación”, que registra algo más de un cuarto de los indicadores computados, y el 
resto aparecen registrados en la misión “Transferencia de conocimiento”. El interés y la atención en 
la  “Docencia” y la  “Investigación” se centran principalmente en los “Recursos  y Actividades”, 
mientras que en la “Transferencia de conocimiento” se presta mayor atención a los “Resultados e 
Impactos” alcanzados.
En base a este resultado podríamos pensar que la puesta en marcha de planes estratégicos en 
las universidades está funcionando como un mecanismo que insta a las instituciones a fortalecer 
más  unas  misiones  que  otras  para  alcanzar  el  cambio  organizacional.  Sin  embargo,  todas  las 
universidades no presentan el mismo grado de institucionalización de cada misión. En este sentido, 
surge la necesidad de profundizar más en el estudio de las causas que influyen en ese proceso y 
plantearse si las universidades públicas españolas están cambiando sus patrones de comportamiento 
a tenor de algunos de los resultados encontrados a nivel institucional. La existencia de diferentes 
orientaciones estratégicas puede tener diversas implicaciones, especialmente en lo referente a las 
políticas  universitarias  y  científicas,  pues  esa  diversidad  casa  mal  con  la  tendencia  a  realizar 
evaluaciones de desempeño homogéneas para todas las universidades.
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